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Sammendrag
Deltakelse i arbeidslivet er sentralt for inkludering av flyktninger. Denne artikkelen baserer seg på kvalitative 
intervjuer med arbeidsgivere, og studerer deres syn på bruk av praksisplasser til kvalifisering av flyktninger.  
Vi bruker mangfoldsledelsens flernivåperspektiv som analytisk rammeverk og finner at arbeidsgiverne ønsker mer 
systematikk rundt tilretteleggingen av praksis, inkludert bedre samarbeid mellom de ulike aktørene, at arbeidsgi-
verne motiveres av tanken på en mangfoldig arbeidsstokk, at arbeidsgiverne er opptatt av å forvalte mangfoldet, 
men også av å likebehandle alle sine ansatte, og at de ønsker at kommunene selv tilbyr flere praksisplasser.
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Abstract
Participation in work life is central to the inclusion of refugees. This article is based on qualitative interviews with 
employers and examines how employers who offer work placements believe that those placements must be facilita-
ted in order for refugees to qualify for work life or education. Using diversity management’s multilevel perspective, 
we show that employers want more systematics around the facilitation of practices including better cooperation 
between the various actors; that employers are motivated by the idea of a diverse workforce; that employers are 
both concerned with managing diversity and with treating everyone equally; and that employers want the muni-
cipalities themselves to offer more placements.

Keywords
introduction program, practice, refugees, diversity management, equal treatment

https://doi.org/10.18261/spa.39.2.1
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
mailto:gfe000@uit.no
mailto:tina.hansen@uit.no
mailto:marit.aure@uit.no


GUNN ELIN FEDREHEIM, TINA HANSEN OG MARIT AURE2

Innledning 
Deltakelse i arbeidslivet er sentralt for inkludering av flyktninger, og har i lengre tid blitt 
regnet som det viktigste virkemiddelet for å bli integrert i det norske samfunnet (St. meld. 
nr. 17 (1996–97)). Ager og Strang (2008) påpeker i en litteratur- og feltstudie fra Storbri-
tannia at arbeidsdeltakelse er viktig for innvandrere for å oppnå økonomisk uavhengighet, 
for å møte mennesker og for å samhandle med andre. Det gir innvandrere muligheten til å 
lære språk og øke sin selvtillit. Arbeidsgiverne har en sentral posisjon ikke bare med å tilby 
arbeidsplasser, men også i å tilrettelegge praksisplasser for flyktninger som trenger å lære 
norsk språk eller få erfaring med arbeidslivet. Det er imidlertid få studier om arbeidsgiver-
nes synspunkter på sin rolle som praksistilbyder og på hvordan de opplever å ha flyktninger 
i praksis. I denne artikkelen ser vi nettopp på arbeidsgivernes erfaringer med praksisord-
ningen. Vi spør: Hvilke synspunkter har arbeidsgiverne på egen rolle som praksistilbyder 
og hvordan opplever de å ha flyktninger i praksis? 1

Tidligere forskning viser at det å være i praksis har liten effekt på flyktningers overgang 
til arbeid (se for eksempel Djuve mfl. (2017) og Myklebø (2019)), men praksis er likevel et 
velbrukt virkemiddel i introduksjonsprogrammet2 for å bidra til opplæringen i norsk og 
samfunnskunnskap (Justis- og beredskapsdepartementet 2016). Formålet med praksis va-
rierer mellom å praktisere norsk, få en «jobbsmak», vise seg frem for en potensiell arbeids-
giver og få arbeidserfaring med mer (IMDi 2022). Til tross for at praksis har liten effekt på 
å få flyktninger i arbeid, er praksis fortsatt viktig i introduksjonsprogrammet. Vi mener 
myndighetenes fokus på praksis viser en iboende forventning om at god praksis kan føre til 
arbeid, men det er lite kunnskap om hvordan arbeidsgiverne ser på sin rolle som tilbyder av 
praksisplasser og hvordan de opplever å ha flyktninger i praksis.

I norsk politikk er det en klar forventning om at arbeidsgivere skal tilby praksisplasser til 
flyktninger. Regjeringa fastslo allerede i 1997 at arbeidslivet er den viktigste integreringsa-
renaen (jfr. St.meld. nr. 17 (1996 –97)), noe som ble formalisert i introduksjonsloven i 2003. I 
tråd med arbeidslinja3 (Øverbye & Stjernø 2012; Bungum, Forseth & Kvande 2015) og sats-
ningene i «Fra mottak til arbeidsliv – en effektiv integreringspolitikk» (Meld. St. 30 (2015–
2016)), er den norske integreringspolitikkens hovedmål å tilrettelegge for deltakelse i arbeids- 
og samfunnsliv. Praksis blir dermed et viktig virkemiddel for å oppnå arbeidsdeltakelse.

For å besvare våre forskningsspørsmål analyserer vi 15 intervju med arbeidsgivere i 
private og offentlige virksomheter i tre kommuner. Intervjuene viste at arbeidsgiverne var 
opptatt av å tilrettelegge for flyktningene de har i praksis. Ut over faktorer knyttet til prak-
sisdeltakernes bakgrunn, pekte arbeidsgiverne på en rekke kontekstuelle, relasjonelle og 
prosessuelle faktorer som viktige for hvordan det oppleves å ha flyktninger i praksis. Vi 
finner det derfor fruktbart å benytte manfoldsledelsens flernivåperspektiv som rammeverk 
i de empiriske analysene.

Vi vil nå se nærmere på introduksjonsprogrammet og praksis. Videre oppsummerer 
vi eksisterende kunnskap om kvalifisering av flyktninger og arbeidsgivernes rolle med å 

1 Studien er en del av forskningsprosjektet «Arbeidsinkludering, læring og innovasjon i NAV» finansiert 
av UiT Norges arktiske universitet og NAV Troms og Finnmark. Forfatterne ønsker å takke Ida Martine 
Pettersen, Nina Hermansen, Hanne Trine Engdal Normann og Kai Morten Kolberg for samarbeidet i 
prosjektet, og UiTs skriveseminar om migrasjon for verdifulle kommentarer på et tidligere utkast.

2 Alle med lovlig opphold i Norge som flyktninger har rett og plikt til å delta i et toårig introduksjonsprogram 
der målsettingen er å lære norsk språk og få kunnskap om det norske samfunnet (Introduksjonsloven 2003; 
Integreringsloven 2021). 

3 Arbeidslinja omtales ofte som grunnmuren i velferdsstaten, og har stått sentralt i norsk politikk siden 
1990-tallet.
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tilby praksisplasser. Deretter presenterer vi mangfoldsledelse og flernivåperspektivet, før 
vi redegjør for metode og datamateriale i vår studie. Empirien presenteres, i tråd med det 
analytiske rammeverket, ut fra makro-samfunnsmessig, meso-organisatorisk og mikro- 
individuelt nivå, før vi diskuterer funnene. 

Introduksjonsprogrammet skal sikre «grunnleggende kvalifisering»
Introduksjonsprogrammet tilbys de som har behov for «grunnleggende kvalifisering»: 
«informasjon, kunnskaper og ferdigheter som gjør at nyankomne innvandrere kan funge-
re i ordinært arbeid og samfunnsliv, eller kan benytte seg av det ordinære utdannings- og 
opplæringstilbudet» (Justis- og beredskapsdepartementet 2016: 18). Kommunene er an-
svarlige for gjennomføringen av introduksjonsprogrammet og organiserer arbeidet ulikt. 
Om lag halvparten organiserer introduksjonsprogrammet innenfor NAV, resten utenfor 
NAV (Djuve mfl. 2017). Arbeidet foregår i samarbeid mellom NAV og andre kommunale 
virksomheter og inkluderer ofte flyktningetjenester, voksenopplæring mm. som igjen kan 
være organisert innenfor eller utenfor NAV. Kommunene/NAV samarbeider også med 
partene i arbeidslivet. Flyktninger skal forberedes til deltakelse i arbeidslivet, og det ordi-
nære arbeidslivet brukes da som kvalifiseringsarena gjennom språk- eller arbeidspraksis  
(heretter omtalt som praksis4). Praksis er ikke obligatorisk i introduksjonsprogrammet, 
men kan i henhold til §4 c) i introduksjonsloven (2003) og §14d i integreringsloven  
(2020) bidra til oppfyllelse av krav om arbeids- eller utdanningsrettet innhold. Praksis 
kan variere i lengde, innhold og metode. NAV skal bidra med arbeidsmarkedskunnskap, 
informasjon og veiledning om virkemidler, tiltak og utdannings- og yrkesmuligheter 
(Kunnskapsdepartementet 2017). I artikkelen bruker vi begrepet flyktningetjenesten om 
de som jobber med kvalifisering av flyktninger i kommunene, uavhengig om de er orga-
nisert i eller utenfor NAV.

Arbeidsgiveres rolle i å kvalifisere flyktninger
Bjerck, Eide, Røhnebæk og Andersen (2018) slår fast at samarbeidet mellom NAV/flykt-
ningetjenesten og arbeidsgiverne om gjennomføringen av introduksjonsprogrammet er lite 
belyst i norsk forskning og etterlyser mer kunnskap om arbeidsgiveres erfaringer. Djuve og 
Kavli (2015) påpeker også at arbeidspraksis ikke gir deltakerne i Introduksjonsprogram-
met den formelle kompetansen de trenger i det norske arbeidsmarkedet. Elgvin og Friberg 
(2016) viser dessuten at flere praksisutplasseringer som ikke leder til ordinært arbeid, kan 
være direkte negativt for deltakerne fordi de mister motivasjonen til å starte på nytt gang 
etter gang. Djuve og Kavli (2015) poengterer at arbeidspraksis virker best når deltakeren 
har en kompetanse som er etterspurt i arbeidsmarkedet, mens resultatene av praksis ifølge 
Søholt, Tronstad og Vestby (2015) påvirkes av om flyktninger settes i arbeid sammen med 
andre i praksis, eller kolleger som behersker språk- og arbeidskultur.

Arbeidsgivere knytter ofte sine erfaringer med flyktninger til egenskaper ved flykt-
ningene og peker på at manglende interesse og motivasjon, samt kulturelle, språklige og 
religiøse forskjeller knyttet til f.eks. kjønnsroller, kan vanskeliggjøre arbeidsinkludering 
(Bjerck mfl. 2018; Søholt mfl. 2015). Arbeidsgivere opplever også at ulik arbeidskultur og 
manglende språkkunnskaper hos flyktningene kan være utfordrende (Bjerck & Eide 2019; 
Søholt mfl. 2015). Mens arbeidsgiverne forventer at nyansatte raskt skal fungere i jobben 

4 I den nye integreringsloven av 2021 skilles det ikke mellom arbeidspraksis og språkpraksis. Rundskrivet 
fra 2016 spesifiserer hva arbeid- og språkpraksis kan være (Justis- og beredskapsdepartementet 2016), men 
begrepene brukes også der om hverandre. 
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(Søholt mfl. 2015), finner Bjerck og Eide (2019) at mange arbeidsgivere mangler kulturell 
kompetanse. Arbeidsgivere kan også oppleve usikkerhet om flyktningenes kunnskap og 
utdanning (Søholt mfl. 2015; Bjerck & Eide 2019). Slike utfordringer er vanskelig å hånd-
tere, men Bjerck mfl. (2018) antyder at disse problemene kan oppleves som større enn de 
reelt sett er.

Tidligere forskning har altså vist at faktorer som samarbeidet mellom NAV/flyktningetje-
nesten og arbeidsgiverne, trekk ved praksisen og arbeidsplassen, organiseringen av praksis-
ordninger, egenskaper ved flyktningene og arbeidsgivernes egen kulturelle kompetanse har 
betydning for arbeidsgivernes erfaringer med flyktninger, og det å være praksistilbyder.

Mangfoldsledelse
I et stadig mer mangfoldig arbeidsliv spiller norske virksomheter og arbeidsgivere en sen-
tral rolle for å tilrettelegge for økt arbeidsdeltakelse. Mangfold kan dreie seg både om alder, 
funksjonsnivå, kjønn, etnisitet og seksuell orientering med mer. Vi ser altså på mangfold 
knyttet til mottak av flyktninger. Døving og Nordhaug (2007) påpeker at offentlige og pri-
vate norske virksomheter lå langt etter virksomheter i andre europeiske land i å rekruttere 
og inkludere det de kalte marginale grupper i arbeidsmarkedet. Travik (2006) fremhever at 
norsk næringsliv står overfor to store utfordringer: å utvide mangfoldet i toppledelsen, og 
å utvikle kunnskap om å forme og utnytte ressursene og kompetansen som en mangfoldig 
arbeidsstyrke innebærer. 

Mangfoldsledelse som ledelsesstrategi
Mangfold kan videreutvikle arbeidsplassen og øke produktiviteten (Cooke & Kemeny 
2017), men og representere utfordringer (Travik 2006). Mens norsk lederstil er blitt ka-
rakterisert som likhetsfokusert, demokratisk, rasjonell, forsiktig, jantelovsbasert, indivi-
dualistisk, feminin og ansatt-orientert (Travik 2006), kan utenlandske ansatte oppfatte slik 
ledelse som uklar (Rogstad 2001; Aure 2008). Studier har vist at mangfold kan komplisere 
kommunikasjonen på arbeidsplassen (Travik 2006), bidra til redusert innovasjonsevne 
(Solheim & Fitjar 2018), skape misforståelser og økt konfliktnivå, som kan føre til høy-
ere fravær, dårligere kvalitet på arbeidet, lavere arbeidsmoral og tap av konkurransekraft 
(Bassett-Jones 2005; Williams & Reilly 1998). Stereotypier basert på rase kan også påvirke 
samhandlingen mellom arbeidstakerne (Ely & Thomas 2001). Kemeny (2017) påpeker at 
det å kjenne til andre kulturelle koder, språk og inneha en annen kunnskap kan være noen 
mulige fordeler med en mangfoldig arbeidsplass. Behovet for større etnisk mangfold har 
vært begrunnet med at det gir flere perspektiv, økt kunnskap og innsikt, og bidrar til øken-
de innovasjonsevne (Ely & Thomas 2001).

Til tross for en mer mangfoldig befolkning mener mange norske arbeidsgivere at det 
å lede kulturelt mangfoldige arbeidstakere ikke krever spesiell lederkompetanse (Drange 
2014). Ledelsesstrategien mangfoldsledelse vektlegger imidlertid at lederen har et ansvar 
for å skape en organisasjonskultur der alle føler seg verdsatt, uavhengig av særegne kul-
turelle kvaliteter og ressurser. Strategien vokste frem i USA for rundt 30 år siden (Berg, 
Thorshaug, Garvik, Svendsen & Øiaas 2012), og har etter hvert også fått fotfeste i Europa 
og Skandinavia.

Arbeidsgivere som praktiserer mangfoldsledelse må utvikle et tolerant, respektfullt le-
derskap med åpenhet for ulike perspektiver (se f.eks. Brenna & Solheim 2018; Sandal, Fyhn, 
Bye & Markova 2013). Brenna og Solheim (2108) påpeker at arbeidsgivere må reflektere 
over hva mangfoldet betyr og hvordan de skal løse slike utfordringer som er beskrevet over. 
Søholt mfl. (2015) finner at bedrifter som utvikler flerkulturell kompetanse og ledelse, og 



SØKELYS PÅ ARBEIDSLIVET | ÅRGANG 39 | 2-2022 5

opplever et behov for en flerkulturell arbeidsstokk, håndterer et flerkulturelt miljø bedre 
enn andre bedrifter. Berg mfl. (2012) påpeker at mangfoldsledelse kan forstås som en annen 
måte å argumentere for inkludering på. Tidligere var minoritetenes interesser i sentrum, 
mens man nå er mer opptatt av hvordan man kan bruke mangfoldet som en strategisk for-
del. Som ledelsesstrategi har mangfoldsledelse høy legitimitet i samfunnet, blant annet fordi 
det svarer på demografiske utfordringer og oppleves som «moralsk riktig» (Köllen 2019) og 
som en systematisk og planlagt forpliktelse for arbeidsgivere (Basset-Jones 2005).

Mangfoldsledelse som analytisk relasjonelt rammeverk
Syed og Özbilgin (2009) argumenterer for at effektiv mangfoldsledelse krever strukturell og 
institusjonell støtte på flere nivå for å inkludere alle i arbeidslivet. I vårt tilfelle innebærer 
dette støtte fra for eksempel flyktningetjenesten, voksenopplæring, NAV, partene i arbeids-
livet, kommunene og innrettingen på incentiver og støtteordninger. For å studere og forstå 
kompleksiteten i mangfoldsledelse, må dette analyseres på ulike nivåer og på tvers av nivå. 
Syed og Özbilgin (2009) og Syed og Pio (2009) presenterer et slikt relasjonelt rammeverk 
som inkluderer å studere faktorer på både makro-, meso- og mikronivå. På makronivå 
(samfunnsmessig og strukturelt nivå) innebærer dette å se på de institusjonelle strukturene 
som lovverket, sosial organisering, religiøse strukturer og kjønns- og raserelasjoner. Vi for-
står makronivå som de strukturene som påvirker (eller forventes å påvirke) arbeidsgivernes 
atferd. På mesonivå (organisatorisk og gruppebasert) er fokus gjerne på de organisatoriske 
prosessene, ritualene og rutinepreget adferd på arbeidsplassen. Vi undersøker hvordan ar-
beidsgiverne tilrettelegger for oppfølging av flyktninger i virksomheten, hva som er deres 
motivasjon for å ha flyktninger i praksis, og hvordan de vektlegger betydningen av samar-
beid. På mikronivå (aktører og samhandling) ser vi nærmere på egenskaper ved flyktninge-
ne og arbeidsgiverne, og undersøker om dette også innebærer relasjonelle prosesser knyttet 
til makt, motivasjon, arbeidsmoral, språk og endringsvilje. 

Gjennom å analysere empirien ut fra de tre analysenivåene får vi en større forståelse 
av de ulike faktorenes betydning og hvordan de henger sammen. Dette er viktig, fordi det 
ifølge Knappert, van Dijk og Ross (2019) mangler studier av mangfoldsledelse på tvers av 
individuelt, organisatorisk og nasjonalt nivå.

Metode og analyse
Datamaterialet er 15 intervjuer med arbeidsgivere som har erfaringer med å ha flyktninger 
i praksis. Intervjuene ble gjennomført høsten 2017 og våren 2018. Totalt gjennomførte vi 
i dette forskningsprosjektet (se note 3) 63 intervjuer med arbeidsgivere, flyktninger, pro-
gramrådgivere og andre aktører i introduksjonsordningen. I denne artikkelen analyserer vi 
arbeidsgiverintervjuene, mens de øvrige intervjuene danner bakgrunnsinformasjon. 

Studien omfatter tre bykommuner foreslått av NAV Troms og Finnmark fordi de repre-
senterer variasjon i hvordan kvalifiseringsarbeidet er organisert og foregår. Innbyggertal-
let i kommunene varierer fra ca. 6 000 til ca. 24 000. Arbeids- og utdanningsmarkedet er 
forskjellig og det preger tilgangen på arbeidsplasser, utdanningsmuligheter etc. Informan-
tene er (mellom)ledere i virksomheter som tilbyr flyktninger praksisplass som en del av 
introduksjonsprogrammet. De ble rekruttert gjennom tips fra samarbeidspartnerne i NAV 
Troms og Finnmark, programrådgiverne og snøballmetoden. Målsettingen var å sikre bred 
variasjon i arbeidsgivere. Av kommunale arbeidsplasser har vi snakket med ledere fra ett 
sykehjem, to barnehager, en omsorgsbolig, en skole, ett opptreningssenter og to tilrettelagte 
arbeidsplasser. Vi har ellers snakket med ledere fra tre dagligvarehandler, to hoteller og to 
andre bedrifter. 
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Intervjuene ble gjennomført av syv forskere ved bruk av en semi-strukturert intervju-
guide. Vi så nærmere på ledernes kjennskap til NAV og flyktningetjenestens ordninger, 
erfaringer med å ha flyktninger i praksis, opplæring av flyktninger i praksis, oppfølging 
av flyktningene både fra arbeidsgiver og fra NAV og flyktningetjenesten, og barrierer i ar-
beidet, og betydningen av å tilby praksisplasser for virksomheten. Spørsmålene var åpne 
og ga rom for informantenes refleksjoner. Det gir samtidig rom for fortolkning av svarene.

Vi analyserte datamaterialet både kommunevis og på tvers av kommunene. Forfatterne 
kodet først datamaterialet individuelt, og deretter i fellesskap, og identifiserte meningsstruk-
turer (Kvale & Brinkmann 2009) og sentrale uttalelser i materialet. Studien er tilrådd av 
Norsk senter for forskningsdata5. Personopplysninger er behandlet i tråd med dette. Perso-
ner, arbeidssted og kommuner er anonymisert.

Arbeidsgiveres erfaringer
Gjennom mangfoldsledelse som analytisk perspektiv, velger vi å analysere arbeidsgivernes 
synspunkter på egen rolle som praksistilbyder og deres opplevelser av å ha flyktninger i 
praksis ut fra makro-, meso- og mikronivå.

Makro-samfunnsmessig nivå: Arbeidsgiverne ønsker en overordnet og prioritert 
praksis
Arbeidsgiverne løfter frem tre utfordringer som vi vil plassere på makronivå. For det første 
opplever de at arbeidsgiverorganisasjonene i liten grad oppfordrer til å gjøre praksisplas-
ser tilgjengelig. For det andre etterlyser de at kommunene som arbeidsgivere selv tilbyr 
praksisplasser. For det tredje fremhever de at NAV og flyktningetjenesten må jobbe mer 
målrettet og strategisk.   

Arbeidsgiverorganisasjonenes fokus på å tilby praksisplasser
Arbeidsgiverne opplever i liten grad at myndighetene eller arbeidsgiverorganisasjonene 
oppfordrer dem til å tilby praksisplasser, slik intensjonene i Hurtigsporordningen6 (Ar-
beids- og sosialdepartementet, NHO, LO, VIRKE, Unio, Spekter, Akademikerne, KS, YS, 
2016) forutsetter. Noen få forteller om oppfordringer fra NAV, mens en arbeidsgiver svarer 
at vedkommende ikke har «sett det på noen av agendaene» på spørsmål om dette har vært 
et tema på møter/fora der arbeidsgiverne er representert. En arbeidsgiver sier det har vært 
nevnt av rådmannen på ledermøter, og en arbeidsgiver forteller at det er et tema i kjeden 
han jobber i: «Kjeden har jo en politikk på det, hvis du ser på de ansatte i kjeden, så ser du 
at det er nasjonaliteter fra hele verden som jobber i butikken». Arbeidsgiverne i studien 
opplever altså ikke å bli oppfordret til å stille med praksisplasser fra arbeidsgiverorganisa-
sjonene, men får noen oppfordringer fra NAV og ledelsen i sin virksomhet.

Kommunale praksisplasser
Flere arbeidsgivere peker på det vi ser som manglende oppmerksomhet om kommunens 
rolle som praksistilbyder. En arbeidsgiver etterlyser «at rådmannen sier [at kommunen] 
skal stille opp med 50 plasser». Han mener det er rimelig at kommunen, som stor arbeids-
giver, bidrar med praksisplasser. Flere arbeidsgivere ser det å ta imot flyktninger i praksis 

5 Meldeskjema 54599
6 Hurtigsporet er en fellesbenevnelse på flere arbeidsrettede tiltak som hadde som målsetting å få flere 

flyktninger i jobb. Det ble imidlertid ikke den integrerte delen av introduksjonsprogrammet som var 
forventet (Fedreheim 2021).
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som en samfunnsforpliktelse og stiller seg undrende til at kommunene som arbeidsgivere 
i liten grad selv deltar i dette oppdraget. En arbeidsgiver påpekte med en viss ironi, at det 
er ingen praksisplasser i kommunehuset. En annen antyder at hvis kommunen selv tilbød 
flere praksisplasser, ville de kanskje få bedre ordninger for dette.

NAV og flyktningetjenestens arbeid
En arbeidsgiver etterlyser mer målrettet jobbing fra NAV og flyktningetjenesten slik at de 
kan bruke praksisplassene strategisk, og dermed utnytte ressursene bedre. Hun påpeker at 
det bør være «evalueringer underveis». En annen arbeidsgiver påpeker at både bedriften og 
enkeltansatte påtar seg et stort arbeid med å lære opp flyktninger i norsk språk og kultur. 
Det krever personlig engasjement og mye tid, uten at de får noe opplæring, teoretisk påfyll 
eller takk for innsatsen. Arbeidsgivere etterspør altså et mer systematisk, profesjonelt og 
strategisk arbeid med hensyn til planlegging, opplæring, og oppfølging av arbeidet med 
praksisplasser. Dette vil vi utdype i avsnittet om faktorer på mikronivå.

På makronivå ser vi at arbeidsgiverne etterspør mer faglighet og systematikk i kvalifise-
rings- og integreringsarbeidet. De forventer at deres bidrag i arbeidet med praksisplasser 
skal være en del av en mer overordnet og prioritert satsning fra både arbeidsgiverorganis-
asjoner, kommunene og NAV/flyktningetjenesten.

Meso-organisasjonsnivå: Arbeidsgiverne ønsker tettere oppfølging
Mesonivået synliggjøres gjennom hvordan arbeidsgiverne tilrettelegger for oppfølging av 
flyktningene i selve virksomheten, hvordan de beskriver sin motivasjon for å ha flyktninger 
i praksis og hvordan de vektlegger betydningen av samarbeid.

Oppfølging på lik linje med andre ansatte
Flere arbeidsgivere fremhever at oppfølgingen av flyktninger er lik oppfølgingen av andre 
ansatte. En arbeidsgiver forklarer: «Vi prøver å ikke ha noe spesiell tilrettelegging, fordi i 
det du skal ha det, så er det merarbeid». En annen uttaler: «De er bare folk som av en eller 
annen grunn trenger litt hjelp til å komme i arbeid». Arbeidsgiverne er altså opptatt av å 
behandle flyktningene på samme måte som andre arbeidstakere. Samtidig vektlegger flere 
at en person skal ha ansvaret for flyktningen, en «dedikert person – en fadder». En arbeids-
giver mener det er viktig for den som er i praksis å følge en ordinær ansatt for å få vært med 
på de vanlige arbeidsoppgavene. Dette kan føre til flere samtaler og en bedre integrering på 
arbeidsplassen. En annen arbeidsgiver oppfordrer alle ansatte til å ta ansvar for oppfølging 
av alle nye, inkludert flyktninger.

Arbeidsgivers motivasjon – ikke av veldedighet
Arbeidsgiverne er positive til å tilby praksisplasser: «Vi gjør det jo for å bidra» forteller at 
motivasjonen er å hjelpe andre og kaller det en «samfunnsplikt». Arbeidsgiverne ser det 
som en samfunnsrolle virksomhetene har, men påpeker samtidig at de ikke gjør det av 
«veldedighet». De skiller mellom ansvar og veldedighet. De kan selv ha utbytte av å tilby 
praksisplasser ved å «prøve ut ansatte», som flere informanter sier. De betaler ingenting for 
denne arbeidskraften, og på den måten kan de rekruttere nye ansatte under utprøvingen og 
generelt ha tilgang på billig arbeidskraft. En arbeidsgiver sier: «Vi får jo tak i ressursperso-
ner». Han påpeker at flyktningene i praksis kan ha høy arbeidsmoral, noe som kan påvirke 
andre ansatte til å jobbe hardere. Flyktningene i praksis antas å kunne ha en symboleffekt 
overfor andre ansatte som da kanskje innser at de selv er «litt lat», som en arbeidsgiver sier.  
Flyktningene er god arbeidskraft «i tillegg til de vi har», sier en annen.
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Flere arbeidsgivere mener det er viktig at virksomheten «speiler samfunnet», og påpeker 
at det å ha flyktninger som ansatte kan virke oppdragende for mange kunder, underforstått 
at flyktninger blir synlig i arbeidslivet, at det viser at de kan ha ulike jobber. Vi tolker dette 
som at en mangfoldig arbeidsstokk bidrar til å synliggjøre mangfoldet i samfunnet generelt. 

Samarbeid
På spørsmål om arbeidsgiveres samhandling med NAV og/eller flyktningetjenesten om prak-
sis viser intervjuene store variasjoner i opplevelsen av samarbeid. To arbeidsgivere beskri-
ver et godt samarbeid både med NAV og flyktningetjenesten og forteller at «NAV kommer 
jevnlig og snakker med oss og hører hvordan det går, både med meg og med disse som er 
på språkopplæring». Andre etterspør mer tilstedeværende oppfølging og savner en formell 
oppfølging som er «spisset mot den ansatte». En arbeidsgiver sier for eksempel at det virker 
som «at når NAV har fått underskrevet kontrakten med oss, så er det sjekk, dem er ute».

Flere arbeidsgivere forteller at det kan være vanskelig å få kontakt med NAV. En forklarer 
at hun ikke «vet helt hvor jeg skal begynne». En annen forteller at han må «sitte en halvtime til 
en time» i telefonen for å komme gjennom til NAV. Arbeidsgiverne beskriver også en situasjon 
der det er vanskelig å holde oversikt over hvem man egentlig samarbeider med: «Jeg klarer ikke 
følge med på utviklingen hos NAV […] for i ene øyeblikket så har jeg samarbeid med noen som 
heter noe med frisk- ett eller annet, og plutselig er det «en enhet», også er det ikke dem lengre». 
For noen informanter er endringene (omorganisering, nytt personell etc.) i NAV og kommu-
nale enheter med ansvar for introduksjonsprogrammet faktorer som kompliserer samarbeidet.

Ut fra et mesoperspektiv forstår vi arbeidsgivernes motivasjon til å ha flyktninger i prak-
sis som et ønske om å være en mangfoldig arbeidsplass, prøve ut ny (billig) arbeidskraft, 
speile samfunnet og kanskje bidra til høyere arbeidsmoral på arbeidsplassen. Arbeidsgi-
verne setter det de forstår som likebehandling av sine ansatte høyt, men ser også at likebe-
handling gjør at flyktingene i praksis ikke får tilstrekkelig hjelp – det gir ikke nødvendigvis 
like muligheter. De erkjenner dessuten at særlig faddere bruker mye tid på å følge opp nye 
flyktninger, og de etterlyser mer og tettere oppfølging fra NAV/flyktningetjenesten.

Mikro-aktørnivå: Arbeidsgiverne ønsker en god match mellom flyktning og 
arbeidsplass
Når arbeidsgiverne i vår studie forteller om hvordan de opplever å ha flyktninger i praksis, 
vektlegger de at det varierer ut fra arbeidstakernes motivasjon og arbeidsmoral, og de frem-
hever også viktigheten av å lære seg norsk språk. Samtidig vektlegger arbeidsgiverne også 
relasjonelle (handler om samspill), kontekstuelle (preget av situasjonen) og prosessuelle  
(preget av samhandlingssekvenser over tid) faktorer som viktig for hvordan de opplever å 
ha flyktninger i praksis.

Motivasjon
Arbeidsgiverne søker motiverte praksiskandidater: «Vi ønsker jo at folk skal ha lyst til å 
være hos oss». Arbeidsgiverne viser til at praksiskandidatene for eksempel sier at «det her 
synes jeg er gøy og det her har jeg lyst til». De mest motiverte vil også selv oppsøke ar-
beidsplassen, forteller en arbeidsgiver. De finner motivasjon i oppgavene, på stedet, med 
kolleger, eller at de lærer språk eller norsk arbeidsliv å kjenne. Flere arbeidsgivere knyt-
ter motivasjon sammen med tiltakslyst. Arbeidsgiverne sier at de motiverte flyktningene 
jobber mye, står på, tar få pauser, er redd for å ha fravær, ber om flere arbeidsoppgaver og 
synes jobben er veldig viktig. Det er disse flyktningene arbeidsgiverne sier de ønsker å gi 
praksisplass og jobb til.
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Manglende motivasjon hos flyktningene er utfordrende for arbeidsgiverne. Arbeidsgi-
verne forteller at de ser dette ved at flyktninger virker «motvillig». Det kommer også til 
uttrykk ved at praksisplassen ikke passer til flyktningens bakgrunn og handler dermed om 
koblingen mellom ulike kandidater, ulike arbeidsplasser, oppgaver, situasjon mm. Andre 
spør seg om manglende motivasjon også kan kobles til at flyktningene ikke er motiverte 
nok til å lære seg språket (se under), som at de ikke ønsker dette. I andre intervjuer gir 
arbeidsgivere uttrykk for at de skjønner at det er vanskelig å lære et nytt språk, i en ny si-
tuasjon, særlig for voksne.

Arbeidsmoral
Noen arbeidsgivere snakker om motivasjon i betydningen flyktningenes arbeidsmoral. Fle-
re fremhever at mange flyktninger har svært stor arbeidskapasitet og sterk arbeidsmoral. 
En arbeidsgiver knytter dette til at mange kommer fra et «mer presset arbeidsmarked» og 
derfor «er veldig klar over at det å få seg jobb ikke er en selvfølge, så når de får det så er de 
mer villig til å jobbe ekstra […] være fleksibel». Hun fortsetter med å si at «hovedårsaken 
til at vi ønsker å ha en viss andel med annen bakgrunn [er] at de har et annet forhold til ar-
beidet og verdier». Noen arbeidsgivere peker på at nød og nødvendighet, altså avmakt, kan 
forklare disse flyktningenes gode arbeidsmoral, og peker samtidig på at det kan motivere 
andre ansatte til å jobbe hardere. Arbeidsmoralen gir seg for eksempel uttrykk i manglende 
pauser. En arbeidsgiver forteller: «Jeg har jo sagt til han, at av og til så må du ta deg en pause 
[…]. Men han sier at han er så fokusert på arbeid». Selv om arbeidsgiverne hovedsakelig 
fremhever den gode arbeidsmoralen, påpeker noen også at de som er mye borte fra praksis, 
har manglende arbeidsmoral, og ikke vil få jobb senere, men som en arbeidsgiver i en privat 
virksomhet sa: «Slike finnes alltid. Jeg gir alle en sjanse».

Språk
Arbeidsgiverne er enige om at språk er viktig, og de fleste sier at om flyktninger behersker 
språket, er motiverte og flinke til å jobbe, får de også jobb: «Kan du språket så får du jobb»; 
«De må ha viljen selv for at man skal kunne […] få lært dem videre norsk». Det uttrykkes 
en bekymring for at flyktninger som ikke har motivasjon til å lære språket, ikke vil få seg 
jobb. En arbeidsgiver sier tydelig at språket er nøkkelen til integrering: «Alle flyktninger 
som skal inn og som skal integreres i arbeidslivet [må lære språk]». Hvor viktig språket 
er kommer også tydelig fram hos en annen som sier at han ville tatt inn en person «som 
kan godt norsk, i forhold til en som ikke kan det». Noen arbeidsgivere bekymrer seg for at 
språkopplæringa tar lengre tid enn forventet. En arbeidsgiver mener det er synd at språk-
forståelsen er svak siden personen ellers er en så stor ressurs for dem. Noen forteller også at 
de må være mer til stede, og avhjelpe situasjoner som kan oppstå hvis det oppstår forvirring 
på grunn av språket: «Vi har på en måte lært oss hans norsk […], men en kunde som ikke 
har snakket med han før, forstår ikke». Arbeidsgiverne mener de prøver å tilrettelegge for 
økt språkopplæring, ved for eksempel å unngå muligheten for å kommunisere på andre 
språk enn norsk: «Så vi prøver […], å få folk med forskjellige nasjonaliteter, der de ikke 
snakker samme språk med hverandre, men snakker norsk eller engelsk da». De opplever 
et dilemma mellom å trenge at ansatte behersker språket og at de skal lære språk gjennom 
praksisutplassering i virksomheten. De forteller også at noen kolleger aktivt prøver å hjelpe 
nyansatte å lære norsk.

Ut fra et mikroperspektiv ser vi at arbeidsgiverne er opptatt av at flyktningene behersker 
norsk og at det må være en god match mellom arbeidsplassen og flyktningen.
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Diskusjon
Gjennom å bruke mangfoldsledelse som et analytisk rammeverk, med et flernivåperspektiv, 
kan vi få et mer komplekst bilde av hvordan arbeidsgiverne ser på sin rolle som praksistil-
byder, og hvordan de opplever å ha flyktninger i praksis.

Praksis som overordnet og prioritert satsning
Våre informanter har, i tråd med Syed og Pio (2010) sitt poeng om at sosial støtte er en 
viktig faktor på makronivå, etterspurt en større forpliktelse og tydeligere søkelys på ar-
beidsinkludering, både gjennom strategiske prioriteringer og ved at kommunene selv tilbyr 
praksisplasser i sin organisasjon. Effektiv mangfoldsledelse innebærer både strukturell og 
institusjonell støtte på alle nivå for å inkludere alle i arbeidslivet (Syed & Özbilgin 2009). 
Mer samarbeid mellom NAV, arbeidsgivere, lokalt næringsliv og frivillige organisasjoner 
fremheves også som viktig i Innst. 248 S (2012–2013). Vår studie peker på at dette er ut-
fordrende. Godt samarbeid mellom kommune og næringsliv, og politisk og administrativ 
forankring bidrar positivt til arbeidsinkludering både i Danmark og Norge (Hansen, Frede-
riksen & Eskelinen 2006; Tronstad 2015).

Arbeidsgiverne i vår studie etterspør større kommunal forankring og ansvar hos organis-
asjonene i arbeidslivet. Kommunene er store arbeidsgivere som bør ta mer ansvar for inte-
greringsarbeidet, både for å bruke ressurser fornuftig, og for å gå foran som et godt eksempel 
i møte med private arbeidsgivere. Noen kommunale barnehager, helsetjenester og skoler 
tilbyr praksisplasser, men kritikken rettet seg særlig mot kommuneadministrasjonen, antall 
og plassering av kommunale praksisplasser og kan forstås som en misnøye med at kommu-
nen (det «offentlige») krever mer av private aktører enn seg selv. Arbeidsgiverne etterspør 
dermed en sammenheng mellom liv og lære. Dette kan også ses som en etterlysning av et 
tydeligere formelt og juridisk rammeverk på makronivå som Syed og Pio (2010) vektlegger. 
Bare 36 prosent av kommunene i Norge har en egen handlingsplan for integrering av flykt-
ninger (Djuve & Kavli 2015), og kun 15 prosent av disse har gjort vedtak om at kommunen 
selv skal stille et visst antall praksisplasser til rådighet for deltakerne i introduksjonspro-
grammet, selv om rundskriv og samarbeidsavtaler slår fast at slikt samarbeid skal finne sted. 
Eide og Røhnebæk (2018) påpeker at dersom man skal oppnå en sterkere arbeidsretting av 
introduksjonsprogrammet, kan det kan være nødvendig at kommunene tilrettelegger for 
samordning der ulike enheter pålegges å tilby praksisplasser. Kanskje kan også kommunale 
praksisplasser gi kommunen egne erfaringer og forståelse for at samarbeid krever større inn-
sats og oppfølging. Djuve mfl. (2015) viser at der det er sterk politisk forankring, økonomisk 
handlefrihet og tydelig lederforankring, er det også et bredere samarbeid mellom kommu-
nen og aktører i arbeidsmarkedet. Politiske prioriteringer og tydelige mål for integrerings-
politikken trekkes frem som viktige (Djuve mfl. 2017). Riksrevisjonen (2019) fant at samar-
beidet mellom instansene som skal sikre helheten i integreringspolitikken ikke fungerer godt 
nok, og at godt samarbeid er spesielt viktig for å få gode introduksjonsprogram.

Arbeidsgivernes ønsker om bedre oppfølging handler også om å få tilbakemeldinger 
og takk for jobben virksomheten gjør, og om behov for opplæring og veiledning i arbeidet 
som mentorer og kolleger bruker mye tid på. I dette ligger både anerkjennelse og respekt 
for tidsbruk og ressurser.

Praksis ses som moralsk riktig, men tettere oppfølging er nødvendig
Noen arbeidsgivere ser det å tilby praksis som en del av sitt samfunnsoppdrag, og dermed 
det moralsk riktige å gjøre. Samtidig fremhever arbeidsgiverne at mer tilstedeværelse og 
formell oppfølging av flyktningene som er i praksis, fra «oppdragsgiveren» er viktig. Det 
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kan handle om å ta praksisutplasseringen seriøst som en del av opplæringen. Tidligere stu-
dier har vist at praksisoppholdene må forberedes, følges opp og evalueres, og at det ikke 
er nok med en evaluering etter tre til seks måneder (Bjerck & Eide 2019). Tillitsbaserte 
stabile relasjoner kreves for å få til et godt samarbeid, og dette kan oppnås ved samarbeid 
med én person (Bjerck mfl. 2018). Har bedriften en relasjon med en fast kontaktperson, 
vil det også være enklere å vite hvem man skal kontakte, samtidig som dette er sårbart for 
personutskiftinger. Arbeidsgiverne i vår studie var opptatt av å behandle flyktningene likt 
med andre arbeidstakere, blant annet for å unngå kritikk om at flyktningene «får» mye. 
Slik likebehandling kan imidlertid hindre arbeidsgivere i å utnytte fordelene med mang-
foldstilnærminger ved å anerkjenne ulikhetene og se mangfold som en mulig styrke (Syed 
& Pio 2010). Å realisere potensialet som ligger i mangfoldet krever individuell tilpassing 
og tilrettelegging (Apfelbaum, Stephens & Reagans 2016), og refleksjoner, som en tettere 
oppfølging fra programrådgiver kunne bidra med. 

Samarbeid for å finne rett person til rett praksisplass
Arbeidsgiverne ønsker en grundigere prosess i forkant av praksisutplasseringen for å finne 
flyktninger som er motiverte, behersker språket og har høy arbeidsmoral. Dette kan forstås 
som at arbeidsgiverne forventer at samarbeidspartnerne skal finne de rette menneskelige 
ressursene til deres virksomhet. Vi forstår dette som at det er nødvendig med bedre kom-
munikasjon mellom arbeidsgivere og NAV/flyktningetjeneste i forkant av utplasseringen. 
Samtidig kan arbeidsgivers ønsker om praksiskandidater som behersker norsk være utfor-
drende, mange trenger jo en arena for å praktisere norsk. Krever alle arbeidsoppgaver gode 
språkkunnskaper eller kan språkkunnskaper komme som et resultat av å jobbe sammen 
med andre som behersker språket (Fossland & Aure 2011)? Det er uansett et viktig funn 
i vår studie at arbeidsgiverne peker på språkkunnskaper som en faktor som må ivaretas i 
prosessen for utvelgelse av kandidater til praksisplasser.

Avsluttende betraktninger
I denne studien har vi brukt mangfoldsledelse som analytisk rammeverk for å svare på 
hvordan arbeidsgiverne ser på sin rolle som praksistilbyder, og hvordan de opplever å ha 
flyktninger i praksis.

Vi finner, på makronivå, at arbeidsgiverne etterspør en prioritert satsing og systematisk 
arbeid rettet mot praksisplasser. Samtidig, på mesonivå, etterlyser de mer samarbeid mel-
lom ulike aktører. Vi tolker dette som at arbeidsgiverne mener at beslutninger på makro-
nivå påvirker samarbeidsrelasjonene mellom de ulike offentlige og private aktørene. Syed 
og Özbilgin (2009) påpeker nettopp at regler og strukturer på makronivå påvirker organise-
ringen, prosessene, ritualene og rutinene på mesonivå. Vi forstår dette som at arbeidsgiver-
ne etterspør sterkere påvirkning fra samfunnsnivå (makro) på det organisatoriske (meso) 
nivået og sammenheng mellom systemene. Vår studie viser at det er behov for ytterligere 
forskning på hvordan samarbeidsrelasjonene påvirker praksis og dermed måloppnåelsen i 
introduksjonsprogrammet. Tronstad (2015) påpeker at noen kommuner lykkes bedre enn 
andre med arbeidsinkludering, nettopp på grunn av samarbeid. Røiseland og Lo (2019) 
anbefaler at samarbeid mellom offentlige, private og sivile aktører bør skje gjennom å dele 
kunnskap og ressurser med hverandre. Et slik samarbeid fordrer tillit mellom aktører, er 
tidkrevende og krever både kommunikasjon, koordinering og kjennskap til samarbeids-
partnerne. Bjerck mfl. (2018) fremhever blant annet at etablering av tillitsrelasjoner og faste 
kontakter, tett oppfølging og forventningsavklaring er viktige faktorer i samarbeidet mel-
lom arbeidsgivere og NAV/flyktningetjeneste.
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Arbeidet med kvalifisering av flyktninger er bygd opp på en måte som fordrer samarbeid 
mellom ulike aktører.  Våre funn om manglende oppfølging fra oppdragsgiver og for lite 
samarbeid mellom de ulike aktørene er i tråd med tidligere forskning på feltet. Vi tolker dette 
som at arbeidsgiverne ønsker økt samarbeid for å bli en bedre praksistilbyder. Ved å benytte 
mangfoldsledelsens flernivåperspektiv som analytisk rammeverk, ser vi at det er nødvendig 
å klargjøre arbeidsgivernes samarbeidsrelasjoner med omgivelsene. Selv om Syed og Öz-
bilgin (2009) påpeker at variabler både på makro-samfunnsmessig og mikro-individuelt/
relasjonelt nivå påvirker de meso-organisatoriske tilnærmingene til mangfoldsledelse, ser de 
ikke nærmere på hvordan forvaltningen av mangfoldet på arbeidsplassene også påvirkes av 
samarbeidende aktørers (i vårt tilfelle NAV og flyktningetjenesten) organisasjonsstrukturer 
og policyer. Det at arbeidsgiverne i vår studie mener samarbeidsrelasjonene mellom dem 
og eksterne aktører ikke fungerer optimalt, viser at det er nyttig å bruke mangfoldsledelsens 
flernivåperspektiv også til å analysere samarbeid mellom aktører på ulike nivå. Dette har 
tidligere vært lite fokusert på i forskning om mangfoldsledelse.
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